




unabhängigen Variablen der teilnahme  an der gruppe und der  abhängigen Variable  der  „Über-
tragung  zusätzlicher  Verantwortung“  durch  die  Firma  betrachtet.  Die  zweite  Stufe  besteht  in 
einer  inhaltsanalytischen betrachtung einer befragung der teilnehmer zu Wirkbedingungen und 
effekten  der  Coaching-gruppen. Die  dritte  Stufe  enthält  den Vergleich mit  einer  strukturierten 
befragung  zu  genauen  Kriterien  der auswirkung  der  Coaching-gruppen,  in  wieweit  innerhalb 
eines Jahres die wichtigste professionelle Fragestellung des jeweiligen teilnehmers vorangebracht 






pany. after  a  description  of  the  particular  coaching  system  in  groups  the  conditions,  impacts 
and  effects  of  the  coaching  is  looked  at  by  three  steps:  First  a QCa  (Qualitative Comparative 
analysis)  following Kagin  focusses  the  connection  between  factors  like  behavior  of  participa-
tion  and  the  by  the  company  given  responsibility.  Secondly  a  content  analysis  of  the  view  of 
the participants reveals conditions for a successful coaching. thirdly an additional survey of the 
participants  in a half structured form regarding specific results  like dealing with main challenge 

























Das Unternehmen:  Das unternehmen gehört  zur Kategorie  „regionale Dienstleister“ 















Systemische  Rahmenbedingungen  des  internen  Coachings  –  „Wir  leisten  uns 















Die  arbeit  der  internen  beratung  wurde  in  Leitlinien  mit  folgenden  grundsätzen 
beschrieben:
1.   Systemische Orientierung  meint,  dass  in  der arbeit  mit  dem  einzelnen  oder  der 
gruppe ihre systemische Vernetzung in die gesamtorganisation berücksichtigt wird. 
„Das gesamte ist mehr als sie die Summe der einzelnen teile“, der Synergieeffekt 
soll  zum ausdruck  kommen  (ennen  und  richter  2010). außerdem  berücksichtigt 
dies das Wirken der Wirklichkeitskonstruktionen, die von einzelnen und gruppen der 
Organisation  vorgenommen werden. Methoden  der  systemischen transaktionsana-
lyse (Schmid 2003; Mohr 2008) und der systemischen Organisationsanalyse (Mohr 
2006, 2010) spielten deshalb in der praktischen Coaching-arbeit eine wichtige rolle.















4.   Ressourcenschonendes Vorgehen und nachhaltige Entwicklung:  Die knappste res-
source ist heute die Zeit. Maßnahmen werden deshalb so angelegt, dass eine angestrebte 
Veränderung  ressourcenökonomisch  erreicht wird. alibi-  oder Legitimationsveran-
staltungen („Schaut, wir haben doch irgendwas gemacht!“) werden in unternehmen 













6.   Einheit von Diagnose und Intervention:  Schon der erstkontakt mit dem Kunden ist 










































ranghöhere  Führungskräfte  sich  selbst  unter  Druck  setzen,  in  ihrem  Führungswissen 
„weiter“ zu  sein, was nicht  immer der Fall  ist.  insofern gehörten die gruppenmitglie-










am anfang  stellt  der Coach einige Fragen:  „Welche resultate haben die entschei-









0   ein dritter möchte gerne wissen, wie er den  jüngsten Controlling-bericht  in seiner 
Vertriebseinheit interpretieren kann und wie er mit der rückmeldung seines Chefs, er 
sei „einfach zu zahm“, umgehen kann.
0   Zusätzlich  steht  heute  ein  theoriethema  auf  dem  plan:  „Zeitstrukturierung  unter 
beziehungsaspekten“  (Mohr 2010, 52 ff.). es nimmt mit Übung etwa ½ Stunde  in 
anspruch.
anschließend  erfolgt  die  Zeitplanung,  und mit  passenden Methoden  werden  die  vor-
gestellten  Fallsituationen mit  einem Lerneffekt  für  alle  bearbeitet,  aber  auch mit  ent-
sprechenden persönlichen anregungen für den Fallgeber. Dabei steht die Stärkung der 



























wollten  die gruppen  dies  nicht  zur Dauereinrichtung machen,  sondern  immer wieder 
termine in „ihrer“ gruppe allein haben.
Wesentlich  ist  auch  die  klare  präsenz  eines  professionellen  Coachs  als  Leiter  der 
gruppensitzungen. Vorherige erfahrungen mit Netzwerkgruppen von peers ohne einen 
unabhängigen  Leiter  waren  nach  enthusiastischem  Start  immer  nach  einer  gewissen 
Zeit  eingeschlafen.  Ohne  Zweifel  sind  peerssupervisionsgruppen  in  sozialen  berufen 
oder balintgruppen im gesundheitsbereich ohne expliziten Leiter lange lebensfähig. im 
Managementbereich sind peergruppen nach meiner erfahrung nicht so ermutigend.



















was  für  die  Lebensstilintegration  und  die Work-Life-balance  bedeutsam war. Das 
267internes Coaching in der gruppe









Sachverhalt  ein  Fallanliegen  im  weiteren  Verlauf  der  Sitzung  einzubringen. aber 
auch die technik der verhaltensmodifikatorischen Verstärkung wurde hier genutzt, 
um Fortschritte seit dem letzten Mal zu unterstützen.
2.   Input aktueller Managementthemen:  Der input bestand i. d. r. aus einem Kurzvortrag 




ßert wurden, konnte der  inputteil  auch einmal  auf die nächste Sitzung verschoben 
werden, weil das Coaching im Vordergrund stand.
3.   Besprechung konkreter Fallsituationen:  Die Fallarbeit war als Coaching durch den 





lichen punkte,  die  sie  aus  der Sitzung mitnehmen,  fokussieren  und  in  der gruppe 





zelnen Coaching-einheit  und  beginnt mit  einer Kontaktphase  ( Contact),  die mit  dem 
„Vertrag“,  der Vereinbarung  über  die Vorgehensweise  endet. Darauf  folgt  die  inhalts-














von bernd Schmid  veranschaulicht bestandteile  eines  guten Lernprozesses.  es  analo-







Theoriewissen  im  Soft-Fact-Bereich:  interessanterweise  antworten  Führungskräfte 
schon in einer früheren untersuchung (Mohr 2008), dass ihnen im Coaching vermittel-
tes theoriewissen zu Führung (z. b. Zur bonsen 2010; Heinloth 2011), Kommunikation 




Konzepte  und techniken  vermittelt. Viele  Führungskräfte  berichten,  dass  sie manche 
Konzepte erst Jahre, nachdem sie sie zum ersten Mal gehört haben, verstanden hätten. 
und das Verstehen geht  dann noch weiter.  immer wieder werden neue Facetten  eines 




































das rollenweltenmodell  (Schmid  1994)  genannt,  das  in  seiner  neuesten  Fassung  fünf 
rollenwelten beinhaltet (Mohr 2012):




























(Tun +  Auswerten)




























bedingungen. Man  bekommt aussagen  darüber, wie  deutlich  das auftreten  bestimm-




































































Die  untersuchte  resultierende Variable war  die  „Übertragung  von  zusätzlicher Ver-
antwortung durch die Firma“. Diese Verantwortungsübertragungsentscheidungen werden 












als  ergebnis  zeigte  sich,  dass  insbesondere  die anwesenheitsquote,  also  regelmä-
ßige kontinuierliche teilnahme in den Coaching-gruppen mit deutlicher und bei höhe-
rer anwesenheit  wesentlich  höherer Verantwortungsübertragung  zusammenhängt.  Der 
Konsistenzwert, der im bereich 0 (= keine Konsistenz) bis 1 (= vollständige Konsistenz) 
liegen  kann  und  eine aussage  über  den  Zusammenhang  zwischen  unabhängigen  und 
resultierender Variable angibt, beträgt für beide unabhängigen Variablen zusammen 0,82. 






















im Vertrieb oder  im betrieb  arbeitet, wurden  auch geprüft,  hatten  aber keinen  signifi-
kanten einfluss auf die „Übertragung zusätzlicher Verantwortung; auch Kombinationen, 

















Wirkungsbedingungen  des  einzel-Coachings  könnten mit  den  bedingungen  verwandt 
sein, wie  sie grawe  (1994)  für  professionelle  persönliche entwicklungsunterstützung, 
etwa auch therapie, untersucht hatte. er fand vier zentrale Faktoren heraus: aktive Hilfe 
zur  problembewältigung,  problemaktualisierung  der  realen  erfahrung,  Klärungsarbeit 





aspekte  für  sie beim Coaching wichtig waren. Der rücklauf war  sehr gut.  im kurzen 
befragungszeitraum von drei Wochen lagen die differenzierten antworten von 38 teil-
nehmern, d. h. 60 % der gesamtteilnehmerzahl, vor. insgesamt gab es 106 differenzierte 
antworten mit  403  genannten einzel-items, mit  denen  die teilnehmer  die  erfahrenen 
effekte der Coaching-gruppen beschreiben. eine inhaltsanalyse (berelson 1952; May-








die  individuelle  „Output-ernte“  hervorgehoben  werden.  Nur  wenige  themen  werden 
häufiger erwähnt und auch durchaus nicht so sehr häufig. Dabei wird eine beziehungs- 
und Systemvariable, nämlich die art des Zusammenarbeitens in 24,5 % der antworten 













































insbesondere  durch  die  Vertriebsleute  der  Ziel-  und  Zahlendruck,  der  sich  durch 
die Finanzkrise noch erhöht hatte, weil die geschäfte mit den Kunden schwieriger 
geworden waren. aber v. a. die  individuellen drängenden „themen meiner Organi-









3.   Rahmenbedingungen:  Das  von  internen  personalentwicklern  in  Firmen  für  Füh-

















































6.   System- und Unternehmenskulturvariablen:  in diesem bereich scheint für die teil-
nehmer  ein  Schwerpunkt  der effekte  zu  liegen.  20,75 % der antworten  gehen  auf 
unternehmenskultur-  und  Systemeffekte  ein.  Dazu  einige  typische  Zitate:  „Netz-
werke  im Haus  entstehen,  die  bei  der  täglichen arbeit  helfen,  bestimmte themen 





winkeln  betrachtet  werden,  neue Vorgehensweisen  können  entstehen.“  begleitung 
und  erprobung  einer  Kommunikation  von  Veränderungsprozessen  (aufbau  neuer 


















2.   Gruppe und Zusammenarbeit werden eindeutig hervorgehoben:  Dies korrespondiert 
mit ergebnissen aus anderen Feldern, z. b. der Coaching-ausbildung, in der sich der 
effekt der gruppenkohäsion als außerordentlich wichtiger Faktor für den erfolg der 
Weiterbildung herausgestellt  hat  (rauen 2007). Die arbeit  in den Coaching-grup-
pen ist aufgrund der zeitlichen beschränkung sehr intensiv. Dies ist aber für aktive 
Manager, die eine solche Maßnahme quasi eingebettet in ihre tägliche arbeit nutzen, 
eine  offensichtlich  sinnvolle  rhythmik.  im  gegensatz  zu Mehrtages-  oder  ganz-
tagsveranstaltungen, in denen eine gewisse entschleunigung, bestimmte rituale des 
ankommens, des einfädelns usw. eine größere rolle spielen, ist hier ein sehr ressour-
cenoptimierendes,  effizientes arbeiten  gefordert. Dies wird  aber  von  den teilneh-
mern als  sehr  stimmig erlebt. Klassische Seminarrituale hätten dort Verwunderung 
ausgelöst.

























nehmensbestandteil  werden  soll,  muss  es  robust  gegen  unverständnis  von  außen 
werden.











1.   „Das wichtigste Thema des Jahres“:  eine anonyme befragung von teilnehmern der 
Coaching-gruppen für die arbeit des Jahres 2006 zu einem früheren Zeitpunkt (Mohr 
2007) ergab damals ergebnisse zum Nutzen und zum erleben dieses methodischen 






2.   Verbesserung der Zusammenarbeit, Selbstmanagement, Lösungsorientierung, 
Gruppe:  es beginnt mit der Verbesserung der Zusammenarbeit mit den Mitarbeitern 
(anregungen für das Verhalten gegenüber Mitarbeitern, heikle themen mit Mitarbei-
tern  anpacken)  und  setzt  sich mit  der  persönlichen entwicklung  in bezug  auf  das 









in dem  inhaltlichen einzelthema,  sondern  in der  „Kultur“ des erarbeitens gesehen 










3.   Persönliche Entwicklung als Führungskraft:  es  ergaben  sich  sechs  Dimensionen 
des Nutzens: die eigene persönlichkeit respektieren, persönlichkeit von Mitarbeitern 
respektieren, krisenhafte erscheinungen besser meistern, Feedback zu eigenem Ver-
halten  bekommen,  umgang mit Veränderungsprozessen  der  Organisation,  rollen-
bewusstsein  im unternehmen als Manager und  im privatleben als partner bzw. als 
elternteil.
4.   Perspektive der Systemqualifizierung:  Hier  wurden  folgende  effekte  beschrieben: 
mehr bereitschaft auch der Mitarbeiter zur Weiterbildung, direkteres ansprechen von 
Konflikten,  belebung  der  Kommunikation,  mehr  kommunikative  und  kooperative 















5.   aktualität  im  Führungs-  und  Managementwissen  (wissenschaftliche  ausbildung, 
ständig auf dem Laufenden sein in der wissenschaftlichen Diskussion),
280 g. Mohr
6.   pädagogische,  gruppendynamische  und  Methodenkompetenz  (an  unterschied-
liche  Niveaus  von  gruppen  und  komprimierte  Zeit  angepasste  trainings-  und 
inputeinheiten).





















ein zweiter wesentlicher aspekt ist die professionelle Vielfalt der Arbeit in den Coa-


















ten  Zeit  passende  Lösungen. Durch  seine  eigene  Supervision  sorgt  der  Leiter  für  die 
nötige innere Distanz, um nicht betriebsblind zu werden.
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